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CAPiTULO 1. lntrodu~ao 
Tema 
Pesquisa de satisfagao dos clientes internes, que sera realizada na empresa 
SADIA S/A ( Unidade de Ponta Grossa - PR ) na linha de massas frescas. 
1.1.1 APRESENTAQAO DA EMPRESA 
ORGANOGRAMA PRINCIPAlS LIDERANyAS DA SADIA S/A 
Oiretoria de 
Desenvolvimento de 
Processos e Produtos 
Diretoria Corporativa 
de Recursos Humanos 
Oiretor Presidente Oiretor de lndustrializados 
Diretoria de Finanyas, 
Controladoria e Rei. Mercado 
Diretoria de RelayOes 
lnstitucionais e Juridicas 
Auditoria Corporativa 
DIRETORIA INDUSTRIAL (PROCESSO A TENDER DEMANDA) 
Diretoria Industrial 
I J J J 
Diretoria de ProdUf~ao Diretoria de ProdUf;:ao Diretoria de Produ«;ao Diretoria de Produ«;ao 
lndustrializados Aves Agropecuaria Suinos Agropecuaria Aves 
I I 
Diretoria 
Desenvolvimento Diretoria Suprimentos 
Processos/Produtos 
1 1 1 
Gerenciade 
Gerencia Garantia Gerencia Produ«;ao de 
lndustrializados Nao 
Cameos 
Qualidade Sui nos 
I 
I I I 
Gerencia de Produ«;ao Gerencia de Produ«;ao 
Gerencia de Produ«;ao 
de lndustrializados Nao 
de Massas de Margarinas 
Cameos 
1 
Missao Sadia: Atender as necessidades de alimenta~o do ser humano, 
com produtos saborosos e saudaveis. Criar valor para o acionista, para o ctiente e 
para o consumidor, contribuindo para o crescimento dos colaboradores. 
Missao Sadia PG: Atender a demanda de produtos industriatizados para a 
alimenta~o humana, dentro dos padroes de qualidade e os prazos estabelecidos, 
contribuindo com a preservacao do meio ambiente e buscando a maximizacao dos 
resultados da Sadia, atraves de pessoas motivadas e capacitadas com inovac§o 
permanente. 
Visao Sadia: A Sadia se diferenciara pela imagem de sua marca, excelencia 
nos services, inova~o e qualidade dos produtos. 
Visao Sadia PG: Ser exemplo em Sistema de Gestao na Sadia. 
1.1.2 HISTORICO DA EMPRESA 
Em meio as grandes transformacoes mundiais e ao avanyo industrial 
brasileiro que . marcaram a decada de 40, a regiao de Concordia, no Estado de 
Santa Catarina, tambem atravessava por mudancas em seu perfil. 
Se nas decadas anteriores a regiao era vista como area de dificil acesso e 
desprovida de desenvolvimento social ou economico, nos anos 40 comeca a se 
tomar importante centro produtor. 0 cultivo do milho, trigo, feijao, fumo e batata 
cresciam, assim como a cria~o de sulnos, o que posicionavam o municipio de 
Concordia entre os 1 o mais prosperos do Estado. 
E neste cenario de desenvolvimento, trabalho arduo e visao do potencial 
economico e social que surge a Sadia. 
Fundada por Attilio Fontana em 7 de junho de 1944, a partir da aquisic§o de 
urn frigorlfico em dificuldades, a S. A Industria e Comercio Conc6rdia e batizada 
por seu fundador, pouco tempo depois, como Sadia. 0 nome foi composto a partir 
das iniciais S/A de "Sociedade Anonima" e das tres ultimas tetras da palavra 
"Concordia", DIA, e virou marca registrada em 194 7. 
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Foi um inlcio modesto. Tudo o que se tinha para comec;ar era um moinho 
de baixa capacidade e um frigorifico inacabado. Os produtos iniciais nos dois 
primeiros anos eram a farinha e o farelo de trigo. 
0 retorno dos investimentos aplicados no moinho permitiu completar a 
constru~o do frigorlfico, que, ja em 1946, abatia mais de 100 sulnos por dia. Com 
a materia-prima resultante, outros itens como banha, toucinho, carnes salgadas, 
pernil, presunto, salame, lombo e lingOic;a entraram para a lista dos produtos da 
empresa. 
Attilio Fontana lanc;a, desde essa epoca, o trinomio que faria as bases de 
seu empreendimento: o respeito ao trabalho do homem, o cuidado com a terra e a 
valoriza~o da tecnica. 
A industrializayao do Pals avanyava, a urbanizayao acelerava seus passes 
e mudavam-se os padroes de consume alimentar urbane. Era precise ajustar a 
tecnica a visao do neg6cio e ao mercado emergente. 
Voltada exclusivamente para o mercado interne nas decadas de 40 e 50, 
perlodo marcado por expansao e diversificayao de suas atividades no territ6rio 
brasileiro, a partir da decada de 60 a empresa incluiu em seus pianos o objetivo de 
exportar. 
A despeito dos fatores conjunturais - incertezas polfticas e inflayao - de que 
a decada de 60 nao seria favoravel aos grandes empreendimentos no Brasil, a 
Sadia priorizou o investimento interne com moderniza~o tecnol6gica, 
reestruturayao do sistema de vendas, expansao de suas atividades e deu seus 
primeiros passes na exportayao. 
A Frigobras - Companhia Brasileira de Frigorfficos, inaugurada em 1964, na 
cidade de Sao Paulo, ja nascia contemplando entre suas metas a de exportar. Era 
a primeira unidade industrial de carnes e derivados fora de Concordia - a cidade 
natal da Sadia. 0 empenho na busca de oportunidades para exportar passou a 
incluir o esforyo para a amplia~o das cotas de exporta~o concedidas pelas 
autoridades governamentais na epoca. 
Os primeiros contratos de exportayao da empresa foram assinados em 
1967, quando foram vendidas algumas toneladas de carne bovina e suina in 
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natura, congelada, para o entao Mercado Comum Europeu e a Sur~. numa 
operacao em que o valor simb61ico superava em muito o economico. 
Os anos 60 acabariam por se tornar o marco de entrada da empresa no 
mercado mundial. 
A Sadia e hoje uma das maiores exportadoras de alimentos do Pals. 
Companhia aberta desde 1971, Nfvel 1 de Governan~ Corporativa da 
BOVESPA e com papeis - ADR, American Depositary Receipts - na Bolsa de Nova 
York, a Sadia, cuja marca foi eleita, em 2001, a mais valiosa do setor de alimentos 
brasileiro, tern experimentado, em quase tres decadas de exportacoes, uma 
trajet6ria de sucessivas conquistas no comercio internacional. 
A empresa exporta para mais de 92 nacoes e no exterior tern filiais e escrit6rios 
comerciais por varios palses, abrangendo America Latina, Europa, Asia e Oriente 
Medio. 
1.1 Justificativas 
Toda empresa visa alem do lucro a satisfacao do cliente, ou seja, se o cliente 
esta satisfeito a geracao de lucro podera ser proporcional. 
Para tal feito, todos dentro de uma empresa devem estar voltados para o 
mesmo objetivo a satisfacao do seu cliente . Cada pessoa, departamento, 
unidade de neg6cio, deve estar pronta, disposta e satisfeita com os seus 
fornecedores de forma coesa e sinergica para esta realidade. 
Sendo assim, quando alguma parte do todo ( empresa ) nao se ve neste rumo 
a companhia e a principal prejudicada pois seus funcionarios ficam 
descontente e acontece a queda no rendimento do trabalho. Com base neste 
problema decidi estudar em quais aspectos o fornecedor nao esta atendendo a 
satisfacao do seu cliente interno. 
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1.2 Objetivos 
1.2.1 Objetivo geral 
Aplicar e tabular uma pesquisa de satisfa98o interna no cliente do setor produtivo. 
1.2.2 Objetivo especifico 
a) Montar uma pesquisa de satisfac;ao interna para o cliente do setor 
· produtivo que e a embalagem 
b) Aplicar a pesquisa no cliente interno ( embalagem) 
c) Verificar aspectos que nao estao dentro das expectativas do cliente 
interno atraves da tabulac;ao estatistica 
1.3 Estrutura da Monografia 
No capitulo 1 e a introdu98o onde levara o organograma gerencial da Sadia S/A e 
o hist6rico da mesma tambem ha a justificativa do trabalho a ser reatizado na 
empresa com objetivos especificos. No capitulo 2 tern a fundamenta98o te6rica 
onde sera abordado o que e motiva98o e as varias formas como os pesquisadores 
estudaram e como eles encaram a melhor forma de medir , ferramentas utilizadas 
pela empresa para motivar os seus colaboradores e tambem como podera ser 
feito a medi98o da satisfa98o dos clientes internos. 
Capitulo 3 sera abordado a pesquisa reatizada com os detalhes de execuc;ao em 
campo. No capitulo 4 e onde os resultados da pesquisa estarao copilados atraves 
do grafico de pareto. 
0 capitulo 5 sera a conclusao e recomendac;ao atraves dos resultados verificara 
se os objetivos propostos foram atcanc;ados urn a urn. 
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CAPiTULO 2. Fundamenta~ao Te6rica 
Nenhuma organiza98o pode funcionar sem urn certo nfvel de 
comprometimento e de esforgo por parte de seus membros. Por isso os 
administradores e os estudiosos da administra98o sempre criaram teorias sobre 
motiva~ao- os fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento. 
Essas teorias, por sua vez, afetam o modo como os administradores tratam os 
empregados. Como acontece em outras areas do pensamento sobre 
administra~o. as ideias sobre motiva98o evolufram das primeiras abordagens, 
que buscavam urn modeto "certo" para motivar o indivfduo, para abordagens mais 
contemporaneas, que percebem que a motiva98o decorre da interagao entre 
fatores individuais e ambientais. 
Motivacao: Os fatores que provocam, canalizam e sustentam o 
comportamento de urn indivfduo. 
McGregor identificou dois conjuntos diferentes de suposic;Oes que os 
administradores fazem sobre os seus subordinados. A visao tradicional, conhecida 
como T eoria X, diz que as pessoas tern uma aversao inerente ao trabalho; apesar 
de o verem como necessidade, irao evita-lo sempre que possfvel. A maioria das 
pessoas, sendo preguiyosa e sem ambiyao, prefere ser dirigida e evitar 
responsabilidades. Assim, o trabalho tern importancia secundaria, e os 
administradores devem coagir os empregados ou motiva-los com salarios ou 
mostrando considerayao. Podemos ver esta teoria funcionando tanto no modelo 
tradicional como no das relagoes humanas. 
T eoria X: De acordo como McGregor, trata-se de uma visao tradicional da 
motivay§o, afirmando que 0 trabalho e desagradavel para OS empregados, que 
devem ser motivados atraves de forya, de dinheiro ou de elogios. 
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A T eoria Y e mais otimista. Presume que o trabalho e tao natural quanto a 
diversao ou o descanso, que as pessoas desejam trabalhar e que, sob as 
circunstancias corretas, obtem muita satisfayao trabalhando. As pessoas tern a 
capacidade de aceitar - e ate mesmo de procurar - a responsabilidade e de 
aplicar a imaginayao, a inteligencia e a criatividade aos problemas 
organizacionais. 
0 problema, de acordo com a Teoria Y, e que a vida industrial moderna nao 
aproveita por inteiro o potencial do ser humano medio. Para aproveitar a 
disposiyao inata dos empregados para trabalhar, os administradores devem 
proporcionar urn cfima que lhes de um espaco de desenvolvimento pessoal. A 
administra@o participativa e o modo ideal de faze-to. 
Teoria Y: De acordo com McGregor, e a suposiyao de que as pessoas sao 
inerentemente motivadas a trabalhar e a realizar um born servico. 
Hierarquia de Maslow 
Necessidades de Maslow - teoria do conteudo, afirmando que as pessoas sao 
motivadas a satisfazer cinco tipos de necessidades, que podem ser escalonadas 
numa hierarquia. Ele via a motivayao humana em cinco necessidades mais 
elevadas de auto realizayao. A base da piramide de Maslow inicia com as 
necessidades fisiol6gicas, seguran9B e estabilidade, participayao, estima o no 
topo da piramide a auto realizayao. 
Teoria ERC 
0 psic61ogo Clayton Alderfer concordava com Maslow. A teoria ERC do 
conteudo que diz que as pessoas lutam para satisfazer uma hierarquia de 
necessidades existenciais, de relacionamentos e de crescimentos; se os esforcos 
para afcan9Br urn dos niveis de necessidades sao frustados, os individuos voltarao 
ao nivel inferior. 
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Teoria des dois fatores de Motivayao. 
Frederick Herzberg realizou estudos das atitudes de profissionais engenheiros e 
contadores. E esta teoria diz que a insatisfayao e a satisfayao no trabalho 
decorrem de dois conjuntos diferentes de fatores. Ele colocava as respostas em 
uma fista de 16 categorias, os fatores do lade direito da figura eram 
consistentemente relacionadas a satisfayao no trabalho, os do lade esquerdo a 
insatisfayao. 
Nenhuma organiza~ao pede dar certo sem urn nfvef de comprometimento e de 
esfor~ per parte de seus membros. 
A primeiras visoes eram parecidas, no sentido de que tentaram construir urn 
modele unico de motivayao que seria aplicado a todo trabalhador em qualquer 
situayao. 
0 modele tradicionaf associado a Taylor e a administrayao cientifica, presuma que 
os trabalhadores eram motivados per incentives financeiros, ao passe que o 
modele das refa¢es humanas enfatizava as necessidades sociais do empregado. 
Os te6ricos do modele des recursos humanos criticavam esses des modelos per 
admitirem o que Me Gregor chamara de teoria X o trabalho em si e desagradavef e 
em seu Iugar Me Gregor propos a Teoria Y - a ideia de que o trabafho pe 
inerentemente satisfat6rio. 
As teorias de conteudo da motiva~ao enfatizam as necessidades internas do 
indivlduo. As teorias mais influentes sao a hierarquia de necessidades de Maslow, 
a teoria ERC o trabalho de Me Clelland sobre a necessidade de realiza~ao e a 
teoria des dois fatores de Herzberg. 
A relativa simplicidade das teorias de conteudo e atraente mais foram criticadas 
pois elas variam de pessoa para outra e tambem o tempo. 
A administrayao como proposta de Taylor pregava o gerenciamento per 
especialistas. 
Uma das mudan~as no gerenciamento e que o chefe e Presidente de uma 
unidade. Ele e responsavel por tude que decorre de sua area gerencial. Portanto, 
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o lfder e o responsavel pela motivayao e pelo crescimento de sua equipe uma das 
pre-condi¢es para o aprendizado e a motivayao, o crescimento humano tern 
como objetivo aumentar o valor agregado no trabalho do individuo. 
A ferramenta que a Sadia utiliza para motivar OS seus colaboradores e 0 cas que 
tern como objetivo principal motivar os funcionarios envolvendo-os na soluyao de 
problemas, nao como urn meio de obter ganhos na produtividade, muito embora 
isto venha a acontecer com o tempo. Normalmente nao existe uma premiac;ao em 
dinheiro e sim em viagens, diplomas e etc, alem do crescimento intelectual de 
cada funcionario que pratica esta ferramenta. 
0 que e o COS: E urn pequeno grupo, formado de forma voluntaria para praticar 
atividades voltadas ao controle de qualidade dentro de uma mesma area de 
trabalho. 
Conduzindo com essa ferramenta o auto-desenvolvimento e o mutuo-
desenvolvimento, garantindo a manutenyao e a melhoria nos serviyos de uma 
mesma area atraves de uma metodologia conhecida como PDCA. (Ver Anexo 1) 
ldeias basicas por tras do COS: Desenvolvimento da capacidade mental humana 
e utiliza-la, construir urn ambiente de trabalho que seja agradavel de conviver e 
contribuir para a melhoria e desenvolvimento da empresa. 
Todo simp6sio ( uniao de varias equipes de CQS para apresentarem seus 
trabalhos - dois por ano, de seis em seis meses), feito na Sadia, tern como 
objetivo fazer com que as equipes de COS, e as pessoas que destes pertencem, 
se mostrem, se apresentem, nao adianta fazer urn trabalho e nao apresenta-lo. 
Urn dos objetivos desses eventos que acontecem durante o ano, e fazer com que 
as pessoas se apresentem para diretoria, gerencia e pessoas fora da Sadia. As 
equipes que participam do simp6sio sao premiadas: visitando outras unidades, 
participando de eventos ou visitando outras fabricas. 
lnterayao, a equipe que se destaca no chao de fabrica (no dia a dia), e premiada, 
nao ficando somente com urn possivel aumento de salario, mas em viagens de 
conhecimento e aprendizado. Sendo este urn ponto forte, podendo ser destacado 
para as pessoas; objetivando seu crescimento e motivayao ( o conhecimento de 
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outra fabrica seria imposslvel se nao fosse por esse programa; nao se teria essa 
oportunidade ). 
A implanta~o do CQS e urn processo Iento, pois necessita de muita educa~o e 
treino e conta com o envolvimento da alta gerencia. 
0 CQS e isso, e deste jeito que se trabalha, tern que Ter participa~o voluntaria, 
ninguem impoe nada, ninguem e obrigado a nada. 
Nao ser voluntario, nao significa que tal funcionario nao seja promovido ou nao 
recebera aumento, mas e verdade que o inverso e recfproco. Quem pratica de 
uma ferramenta como essa possui uma capacidade de racioclnio melhor, resolve 
problemas sozinho, nao depende do supervisor e acaba conhecendo muita gente; 
pois deixa de viver naquele seu mundinho fechado olhando s6 para o seu colega 
oito horas por dia e passa a conversar com: o gerente, o supervisor, os 
fornecedores, proporcionando urn aumento de visao e contato. 
Urn dos meios de se aguyar a vontade da pratica do CQS e atraves do 
rankeamento das equipes. Cada equipe formada possui urn nome e tern o dever 
de passar para o comite uma agenda de reunioes (urn cronograma): com nome da 
equipe e dos integrantes, toda a agenda de Janeiro a Dezembro do ano vidente e 
o local dessas reunioes. Como demonstra~o de vontade sao criados logotipos 
pelas equipes. 
E como se fosse uma empresa dentro de outra maior ainda, pois presta servi~s a 
esta; nao se sugere nome das equipes, logotipos, participantes ou atua9ao; 
envolve-se com a ferramenta por afinidade, ninguem e obrigado a montar urn 
grupo com que nao queira. Tudo fica a criteria das equipes que se registram com 
o supervisor, visando o prazer das pessoas; deixando sempre claro que no infcio 
nao ha nenhuma remunera~o ou premia~o estipulada. A Sadia ate pode dar urn 
retorno. At$ pe~so~s que praticam o CQS, passa em media dez horas na empresa, 
e tudo que aprendem na mesma acabam levando para a casa, mesmo sem 
perceber, porque a metodologia aprendida nao e restrita a urn ambiente de 
trabalho; essas pessoas do cas que desenvolvem a ferramenta sao fortes 
candidatos a obter uma promo~o com maior frequencia do que aquele que nao 
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faz; pais contribui com a empresa na busca de problemas, resolvendo-os sozinho, 
nao indo ate o chefe para solicitar o soluc;Bo de tal problema. 
Na Sadia nao existe uma pesquisa de satisfac;Bo com os seus clientes internos e 
com isso dfficulta identificar os fatores que desmotivam as equipes. Muitos 
trabalhos utilizando ferramentas do TQC sao utilizadas mas para resolver 
problemas internos da area nao sabendo se os mesmos contribuiram ~para 
eliminar anomalias com o seu cliente que muitas vezes a causa e do fornecedor 
interno. 
Motivac;Bo tern origem na palavra motivo, com o sentido de causa que esta, 
psicologicamente ligada as a~oes do homem e dos animais em geral. 
As a¢es humanas sempre estao relacionadas aos motivos e as for~s que levam 
a ac;Bo sao denominadas impulso ou instinto. 
Existem duas especies basicas de for~s responsaveis pelas a¢es: as 
fisiol6gicas e as emotivas. A primeira esta relacionada com sentimentos como a 
fame, o sono, a doen~. a fadiga, etc, enquanto que as emotivas estao ligadas ao 
desejo de agradar e ser aceito pelas pessoas que convivemos. 
Teorias 
Sao inumeras as teorias que tentam explicar a motivac;Bo. Entre elas, destacam-
se: 
A teoria do Condicionamento que tenta explicar quaisquer motivos destacando urn 
refor~ externo que vai satisfazer uma necessidade fisiol6gica; 
A Teoria cognitiva que valoriza a motivac;Bo intrinseca incluindo fatores como 
objetivos, inten~oes e expectativas; 
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A T eoria Humanista que estabelece uma hierarquia de necessidades e motivos, 
entre eles, motivos fisiol6gicos, de seguranca. necessidade de participa~o e 
conhecimento alem de necessidades esteticas e, por ultimo, a ... 
Teoria Psicanalista que responsabiliza as experiencias infantis como fonte 
principal dos comportamentos posteriores. 
Na Teoria Humanista, tambem existe uma longa lista que enumera as causas que 
levam a a<;ao, todavia, para simplifica~o. pode-se considerar a pequena lista 
apresentada pelo soci61ogo William t Thomas, pelo fato dela ser muito conhecida 
e abrangente. Segundo ele, urn adulto normal apresenta quatro desejos 
fundamentais: desejo de seguranca, de correspondencia, de aprova~o social e 
desejo de novas experiencias. 
0 desejo de seguranca e o motivo que nos leva a atender nossas necessidades 
flsicas, cuidar da saude, trabalhar e adquirir bens. 
0 desejo de correspondencia leva o ser humano a busca de contatos sociais e 
sexuais. Todo adulto considerado normal, necessita da cumplicidade e de 
relacionamento com pessoas cujos comportamentos e sentimentos tenham 
afinidade com os seus. 
Ha tambem, a necessidade de se praticar atos e atitudes que sejam aprovados 
pefo grupo social de convivencia, o que caracteriza o desejo de prestfgio ou 
aprova~o social. 
Quanto ao desejo de novas experiencias, e ele que leva o ser humano a procurar 
a quebra da rotina e o faz variar com novas experiencias visando a fuga da 
monotonia. 
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Deve-se considerar uma hierarquia que classifies os motives como primaries, 
instintivos e que podem ser inferiores e superiores. Essa hierarquia refere-se a 
ordem de aparecimento dos motives no desenvolvimento do indivlduo. Os motives 
fisiol6gicos aparecem como prioridade obstruindo os outros desejos ate que eles 
sejam satisfeitos, isto e, os desejos superiores aparecem em primeiro Iugar. Urn 
exemplo e a necessidade de estar descansado, sem sono e sem fome para depois 
procurar urn relacionamento social na busca de convlvio em grupo. 
lntensidade de motiva~o 
Urn dos maiores desafios da psicologia e o problema da medida da intensidade da 
motiva<;ao humana. Essa questao tern desafiado os psic61ogos ha muito tempo e, 
provavelmente, nenhum outro problema e mais fascinante e esta em maior 
carencia de uma sotu<;ao sabia. Tat solu<;ao traria inumeros recursos praticos nos 
mais variados campos da atividade humana e sobretudo na escota, pois e de 
suma importancia e considera<;ao e o aferimento dessa medida. 
lnfelizmente, as ciencias humanas nao sao numericas como as ciencias exatas e, 
sabe-se que, quanto mais numerica e uma ciencia, maior e a eficiencia das suas 
aplica9()es praticas na vida cotidiana. 
Ensino e Aprendizagem 
Em rela<;ao ao ensino e a aprendizagem, pode-se dizer que a motiva<;ao e 
fundamental. Sem motiva<;ao nao existe aprendizagem. 
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Estar disposto para aprender nao significa, necessariamente, que ira ocorrer a 
aprendizagem significativa, e e fundamental para que isso ocorra, a presenc;a da 
motivayao no aprendiz. 
Uma vez motivado, urn aprendiz pode aprender, mesmo que com pouca eficiencia, 
sem professor, sem livros, sem escola e sem quaisquer recursos que promovem a 
aprendizagem, no entanto, mesmo estando cercado de recursos, se nao existir 
alguma motivayao de quem aprende, a aprendizagem nao acontece. 
Motivar significa predispor-se com urn comportamento desejado para determinado 
fim. Os motivos ativam o organismo na tentativa de satisfazer suas necessidades 
e dirigem o comportamento para urn objetivo que suprira uma ou mais 
necessidades. 
Tipos de motivac;ao 
Segundo Novak, existem tres tipos principais de motivayao no processo de 
aprendizagem e estes, nao sao mutuamente exclusivas. Urn dos tipos e chamado 
motivayao por engrandecimento do ego. Ele acontece quando o estudante 
reconhece que, de urn jeito ou de outro, esta se saindo bern, isto e, esta tendo 
progresso e demonstrando competencia. Provavelmente esse tipo de motivayao e 
o mais eficiente para a aprendizagem pois, e o modo atraves do quat o individuo 
engrandece sua imagem. 
Quando o aprendiz se mostra motivado apenas para evitar conseqOencias 
desagradaveis, seja por puniyao ou por experiencias que, de algum modo, 
desagradam o seu ego, diz-se que a motivayao e chamada de aversiva, que e o 
segundo tipo principal de motivayao considerada por Novak. Experimentalmente, 
verifica-se que esse tipo de motivayao nao e eficiente como a motivayao por 
engrandecimento do ego, que e uma motivayao natural e espontanea enquanto 
que, a motivayao aversiva acontece sob algum tipo de pressao psicol6gica. 
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0 terceiro tipo, citada por Novak e chamada de motivayao por impulso cognitive. 
Ele e uma conseqOencia da motivayao por engrandecimento do ego. A 
necessidade de passar de um ano a outro, se livrar da disciplina para se graduar 
ou, de alguma forma, progredir ou evitar o fracasso, podem levar a aprendizagem 
apoiada nesse tipo de motivayao considerada como impulso cognitive. 
Para o ensino e a aprendizagem, recomenda-se a preferencia pela motivayao por 
engrandecimento do ego, de modo que, as atividades propostas procurem 
enfatizar a necessidade do crescimento pessoat do estudante como um dos 
recursos prioritarios para seu sucesso como cidadao critico e integrado no meio 
em que atua. 
Existe soluyao para o mau relacionamento entre departamentos dentro de uma 
empresa? Sera que a 
tonica sera sempre: "Eu fa90 o melhor que posso; e voce que nao reconhece o 
que faye por voce". 
Os programas de qualidade total se aplicam com exito em varias areas e podem 
ter um papel 
fundamental na melhoria desse relacionamento interno. 
SATISFACAO DOS CUENTES INTERNOS 
Departamentos mentem rela<;oes comerciais com diversas areas de uma mesma 
empresa, onde uma 
area e o "cliente interno" de outra e por vezes seu "fornecedor interno". A 
diferenya basica entre um relacionamento interno e um externo (com clientes de 
fora da empresa) e que no primeiro raramente se tern op<;ao de buscar outro 
fornecedor. A lei de mercado, que e urn principio imutavel, nao vale dentro da 
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empresa. Externamente, ainda que o consumidor nao encontre urn fornecedor que 
o satisfa98, as op~es existem. 
Na empresa nao e bern assim. Os departamentos sao geralmente hermeticos e, 
ainda que cada urn trabalhe arduamente, e diflcil satisfazer todas as necessidades 
dos outros departamentos. 0 enfoque 
e no produto e nao no usuario. 0 departamento estabelece seus pr6prios padroas 
de qualidade e seus clientes internes ficam a merce desses padroes. Se nao 
atenderem as expectativas, nada podem fazer a nao ser reclamar - ato executado 
a exaustao, mas para pessoas que nao estao envolvidas na situa9ao. Reclamar 
sim, mas para os outros, a fim de evitar que ja o mau servi90 fique ainda devido a 
represalia. Cada empresa tern apenas urn departamento de contabilidade; cada 
gerente tern em geral uma secretaria, e cada funcionario apenas urn chefe 
imediato. lndispor-se com o unico fornecedor pede ser arriscado, embora o 
relacionamento seja intense, ele e fragil pois poucas vezes admite uma 
comunica9So sincera. 
Imagine que uma empresa esteja necessitando substituir uma copiadora, o 
departamento de compras, de forma isolada e sem consultar o usuario da 
maquina, vai estabelecer os criterios para diferenciar urn born de urn mau produto, 
segundo eles, a boa maquina tern baixa manuten9So, alta velocidade e e capaz de 
tirar c6pias frente e verso ao mesmo tempo. A principio os padroes parecem bern 
razoaveis, e entao irao buscar or98mentos para obter o melhor pre9Q e discutir o 
prazo de entrega. Algum tempo depois, qual nao e a surpresa ao receber a 
maquina! 0 departamento de compras nao recebe nenhum elogio por urn trabalho 
que considera bern executado, e como se nada tivesse acontecido. Se estiver 
predisposto e com sorte, podera perceber a linguagem corporal dos usuaries (sera 
que se surpreenderam com a novidade?). Os responsaveis assumem assim que 
ninguem conhece sua contribui9So e que todos estariam pensando que apenas 
cumpriram sua obriga9So, no entanto, como acontece com a maioria dos 
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consumidores, a ausencia de reclamac;oes simboliza sua insatisfa~o e nao o 
contra rio. 
Os criterios do comprador, que a principio pareciam 16gicos, eram muito diferentes 
das expectativas dos usuarios, que necessitavam de uma copiadora colorida, cuja 
velocidade nao era relevante (pois o volume diario de copias e baixo) e tampouco 
o fato de tirar copias frente e verso dizia alguma coisa para eles (o tipo de trabalho 
necessita copias em apenas urn dos lados do papel e nao frente e verso). Uma 
grande soma em dinheiro foi aplicada em nome da melhoria da qualidade, mas 
isso nao ocorreu. Qualidade nao esta necessariamente associada a urn born 
produto, mas significa cliente satisfeito. 0 dinheiro foi mal empregado pois nao 
satisfez as necessidades do consumidor. Os clientes internes nao reclamaram 
para o comprador, porem se queixaram com os outros funcionarios. 
Uma vez que esta situa~o ocorre em equivalencia muitas e muitas vezes, isso 
causa urn ambiente de trabalho ruim, embora aparentemente, ninguem reclame. 
E' comum haver atrito e o mecanisme como urn todo tende a se aquecer. A safda 
para isso e promover "alinhamento" ou "parcerias" entre 
fornecedor e clientes internes. Esse conceito de sintonia e urn processo de 
melhoria de comunica~o em que representantes das areas envolvidas expoem 
suas expectativas claramente, explicando o que tern funcionado em seu 
relacionamento e o que necessito de aperfeic;oamento. 
E necessaria a intervenyao de urn facilitador que devera garantir o enfoque 
profissional da reuniao e evitar referencias a personalidade. Essa reuniao leva em 
torno de quatro a cinco horas e cada departamento devera enviar o responsavel e 
pelo menos dois funcionarios. Em primeiro momento, uma das areas sera o 
"cliente", assim, expticara quais sao suas necessidades especificas, porque 
necessita do material ou servic;o de acordo com seus criterios, auxilia seu 
fomecedor e estabelece urn plano de melhoria especifico, contendo 
compromissos, pessoas responsaveis e prazos. Ja em torno da reuniao, os papeis 
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se invertem: a area que foi cliente passa a ser o fornecedor e vice-versa,caso 
algum pedido nao seja da area de controfe do fornecedor, cabe a ele transferir o 
pedido a area competente para garantir a "satisfa~o do cliente". A presenc;a do 
responsavel de cada departamento e importante a fim de garantir o cumprimento 
das propostas. Os funcionarios, que na verdade executarao as tarefas, deverao 
garantir que nao se esta assumindo o que nao e possivel cumprir. Ao final da 
reuniao, cada area devera ter urn plano de a~o concreto, que ira satisfazer seu 
cliente interne. A chave do sucesso reside na concreta facilita~o da reuniao e 
sobretudo no acompanhamento da execu~o dos pianos. 
Por que alguns services sao prestados de forma tao deficiente? Por que as 
pessoas o fazem com urn desempenho tao mediocre, muito aquem do esperado? 
Por que sao tao frequentes as reclamayees dos clientes externos quanto a 
qualidade dos atendimentos? Quantos clientes as empresas deixam escapar por 
nao estarem atentas a isso? 
Somes inclinados a pensar que o problema esta na falta de treinamento ou numa 
sel~o mal feita. Porem, de nada adianta as empresas sairem por ai substituindo 
as pessoas, como se s6 elas fossem as culpadas. As empresas culpam os 
funcionarios e esquecem de considerar o contexte no qual eles estao inseridos. E 
precise ir mais fundo para compreender o que esta por tras da qualidade de 
atendimentos. Pesquisando o seu clima, as empresas irao encontrar as respostas 
que precisam e certamente farao urn meia-culpa. 
Para o funcionario atender bern e precise que saiba, que possa e que queira faze-
to. Saber fazer e uma questao de conhecimento, habilidade ou atitude. Poder fazer 
e uma questao de ter e poder usar os recursos necessaries. Querer fazer e uma 
questao volitiva que depende do estado de espirito, do animo, da satisfa~o das 
pessoas quando realizam o seu trabalho. Logo, o "querer fazer'' esta associado ao 
clima organizacional, que muitas vezes e onde encontramos as causas da rna 
qualidade dos atendimentos. 
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As empresas investem pesado na melhoria dos seus produtos, mas nao sao tao 
cuidadosas com os seus serviyos; tanto os prestados internamente, quanto os 
prestados diretamente aos seus consumidores finais. 
Algumas empresas criam canais de comunicac§o com os seus clientes externos, 
atraves de ligay6es gratuitas, procurando atender as suas necessidades, ouvir as 
suas reclamayC;es e sugestoes sobre seus produtos e/ou serviyos. Porem, que 
atenc§o dispensam a quem atende esses telefonemas? Geralmente sao 
profissionais com salario baixo, e nem sempre dispostos a tolerar o mau humor 
desses clientes. 
A prop6sito, no momenta em que o foco no cliente passa a ser tao importante, nao 
sera oportuno revermos os criterios que determinam o valor do salario de urn 
telefonista? Afinal, alem de atender aos clientes internos, e ele quem passa aos 
clientes externos, fornecedores e ao publico em geral, uma parcela da imagem da 
empresa. 
As empresas esquecem que a satisfac§o dos seus clientes externos passa antes 
pela satisfac§o dos c1ientes internos. Poucas sao as que tern interesse em ouvir 
os seus clientes internos, em conhecer suas expectativas profissionais e pessoais, 
suas reclamayC;es com rela~ao ao salario; ao trabalho que realizam; a integracao 
entre os diferentes setores da empresa; a supervisao que recebem de seus 
superiores imediatos e mediatos; a comunicac§o existente na empresa; a sua 
estabilidade; as suas possibilidades de progresso profissional; a disciplina; aos 
beneficios; as suas condiy6es de seguran~ e higiene; ao processo decis6rio etc. 
Alem de ouvir os seus funcionarios sobre o que pensam em relac§o a essas 
variaveis internas, as empresas deveriam tambem conhecer a realidade familiar, 
social e economica, em que os mesmos vivem. 56 assim poderao encontrar 
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outros fatores do clima organizacional que justificam a qualidade dos 
atendimentos. 
Embora administrar o clima seja uma responsabilidade da administra98o de 
recursos humanos, em cada setor passa a ser de quem exerce o cargo de chefia, 
pois conhecer o grau de satisfa98o, as expectativas e as necessidades da equipe 
de trabalho constitui urn importante papel gerencial, essencial para a melhoria do 
ambiente de trabalho e da qualidade dos atendimentos. 
0 cliente em primeiro Iugar. Apesar de ser frase batida, ela exprime uma postura 
indispensavel para que qualquer organiza98o alcance o exito. 0 objetivo comum a 
todas as empresas e de fornecer solu¢es para as necessidades de seus dientes, 
e seu sucesso resultara de faze-to de modo de satisfazer o cliente. Philip Crosby 
ensinou que qualidade signifies cumprir com os requisitos combinados com o 
cliente. (A ISO 9000:2000 adotou essa defini98o). Para fazer com que isso 
aconte~ e necessario contar com tecnicas e ferramentas que nos permitam, 
primeiramente, identificar quais sao os requisitos desejados pelos clientes e em 
seguida, medir e monitorar como atendemos esses requisitos. 
Uma das inovay5es mais importantes da ISO 9000:2000 eo requisito de medir e 
monitorar a satisfa~ao dos clientes e, em seguida, utilizar essas informa~oes para 
adotar ay5es para melhorar continuamente sua satisfa~ao. Esse assunto que, ate 
pouco tempo, era quase exclusivamente uma atividade da alta administra98o 
posiciona a Qualidade, firmemente no campo das disciplinas de estrategia 
empresariat. Esta e uma oportunidade que os profissionais da qualidade nao 
devem desprezar, se quiserem ser ouvidos pela alta administra98o. Seria 
lamentavel implantar a medi98o da satisfa98o dos clientes apenas para cumprir 
com uma das exigencias da ISO 9000:2000 .. 
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A introduyao dessas exigencias implica reconhecer que a gestao da qualidade 
visa aumentar a competitividade da organizayao. 0 cliente satisfeito continuara 
comprando nossos produtos e serviyos e tambem os recomendara a seus 
conhecidos. E. urn fato comprovado que custa 10 vezes rna is obter urn novo cliente 
que reter urn cliente atual. A satisfayao do cliente, junto com a melhoria continua, 
tomam-se a os objetivos mais importantes de qualquer sistema de gestao da 
qualidade. 
Da analise do texto podemos perceber que os autores das novas normas se 
preocuparam com quatro aspectos fundamentais da satisfayao dos clientes, ou 
seja: 
A lideranya do processo para a busca da satisfayao do cliente, 
A obtenyao de dados uteis e confiaveis, 
A analise dos dados para obter informay()es que fundamentem a estrategia de 
melhoria da qualidade 
A adoyao de ay()es que efetivamente melhorem continuamente a satisfayao dos 
clientes. 
Vejamos como estas quatro variaveis se inter-relacionam para criar urn sistema 
para a melhoria da satisfayao do cliente. 
A lideranya do processo para a busca satisfayao 
A satisfayao dos clientes nao e uma opyao: e uma questao de sobrevivencia para 
qualquer organizayao. A alta administrayao necessita liderar o processo para a 
busca continua da satisfayao do cliente. Para isso e indispensavel compreender 
as seguintes verdades incontestaveis: 
21 
Philip Crosby escreveu a seguinte metafora: "Os relacionamentos de uma 
organiza~o representam sua alma, a qualidade seu esqueleto e as finanyas sua 
sangue". 0 objetivo principal de qualquer organiza~o e a satisfa~o de seus 
clientes. Sem seus clientes a organiza~o nao tern prop6sito, alias, nem existira 
por muito temp 
A satisfa~o dos clientes e a habilidade da empresa de obter lucros sao variaveis 
interdependentes. Os lucros sao vitais, porque, como o sangue que transporta os 
nutrientes que alimentam nosso corpo, permitirao realizar o objetivo de satisfazer 
os clientes. Ao mesmo tempo os lucros sao os resultados da eficiencia com que a 
organizayao atende os requisitos e expectativas de seus clientes. 
Para satisfazer o cliente e necessaria ter, primeiro, uma compreensao profunda de 
suas necessidades e, em seguida, possuir os processos de trabalho que possam, 
de forma efetiva e consistente, resolver essas necessidades. Para isso a 
organizayao devera traduzir essas necessidades em requisitos e cumprir esses 
requisitos, sempre, porque o cliente nao exigira menos. lsso exigira a dedicayao 
de recursos para coletar e analisar dados e informay()es, sistematicamente, para 
entender os requisitos e as percepy5es do cliente. 
As necessidades dos clientes mudam e evoluem constantemente. A organizayao 
necessita antecipar -se a essas mudanyas para ter vantagens competitivas. Os 
investimentos nessas atividades produzirao retornos substanciais, mas e 
importante que a Administra~o entenda que os retornos mais importantes virao, 
quase sempre, no meio e no Iongo prazo. 
0 cliente forma sua percepyao de uma organiza~o em base a diversidade de 
impressoes que recebe em seus contatos com as pessoas e os produtos e 
serviyos dessa organiza~o. Todas as pessoas que integram a organizayao fazem 
alguma coisa para cumprir com os requisitos dos clientes, e por tanto influenciam 
sua satisfayao, comeyando, e claro, pela Alta Administra~o. Eta, particularmente, 
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tern a responsabilidade de conscientizar a todos da importancia de cumprir com os 
requisitos e assegurar que todos entendam como seu trabatho contribui para a 
satisfayao do cliente. Quando todos estejam conscientizados, entao a organizacao 
podera ter a certeza de possuir uma cultura orientada ao cliente. Nesse momento, 
a organizayao conseguira o maximo retorno dos recursos investidos nos esfor~s 
de medir e analisar a satisfa9ao do cliente. 
A obtenyao de dados uteis e confiaveis 
A dificuldade nao esta em encontrar onde obter os dados sobre a satisfa9ao dos 
clientes, ja que existem inumeras fontes para levantar esses dados. A verdadeira 
dificuldade reside em: 
Definir quais dados interessam, e Assegurar que OS dados sejam uteis e 
confiaveis. Definir quais dados interessam para saber quais dados coletar e 
necessario primeiro determinar: 
Qual o significado de "satisfa9ao do cliente" 
Quem sao OS Clientes 
A satisfayao do cliente e geralmente definida como uma fun9ao das percepy()es 
do cliente e de suas expectativas, de modo que: 
Satisfayao = Percepy()es I Expectativas. 
ou seja, "0 cliente satisfeito e aquele que percebe que o atendimento de suas 
necessidades pela organizayao e pelo menos igual aquele que se esperava." Para 
isso necessitamos saber exatamente quais as expectativas do cliente e em 
seguida quais as suas percepy()es em relayao ao cumprimento dessas 
expectativas . E aqui que nos encontramos com o primeiro desafio, porque as 
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expectativas e as percepy()es sao dinamicas por serem essencialmente subjetivas 
e mutantes e portanto dificeis de validar. 
Para determinar quais dados que necessitamos e indispensavel estabelecer quem 
sao nossos clientes. Ctientes sao as pessoas ou organiza¢es que recebem o 
resultado de nosso processo de trabalho. Podemos classificar os clientes dos 
seguintes modos: 
Externos e internos: Clientes externos sao aqueles que nao pertencem a nossa 
organizac;So e clientes internos sao os que pertencem a organizac;So. Por 
exemplo, o gar~m e cliente interno do chef de cozinha; o supermercado e cliente 
externo do fabricante de cerveja. 
Finais e intermediaries: Clientes finais sao OS consumidores ou usuarios finais do 
resultado do processo de trabalho e clientes intermediaries sao todos aqueles que 
agregam valor ao produto ou servi~ antes de chegar ao cliente final. Por 
exemplo, no caso de urn restaurante o cliente intermediario do chef de cozinha e o 
gar~m e o cliente final e a pessoa que come no restaurante; no caso de urn plano 
de saude, 0 medico e 0 cliente intermediario e 0 paciente e 0 cliente final; para urn 
fabricante de autope9Bs os clientes intermediaries sao, por exemplo, as 
montadoras, os distribuidores e os mecanicos que colocam as pe9Bs nos 
autom6veis e, os clientes finais sao os donos e os usuarios dos autom6veis onde 
as pe9Bs sao instaladas. 
Atuais, Potenciais e Perdidos: Os clientes atuais sao os que atualmente compram, 
utilizam e/ou consomem nossos produtos e servi~s. Potenciais sao aqueles que 
atualmente nao compram, nao utilizam nem consomem nosso produto, embora 
possam passar a faze-lo futuramente. Os clientes perdidos sao os que ja foram 
clientes, mas algo aconteceu para que nosso relacionamento terminasse com 
eles. Estes tambem poderiam ser considerados clientes potenciais. 
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A decisao de quais clientes serao os alvos de nossas medic;oes dependera das 
necessidades estrategicas da organizayao. 
Assegurar que as mediyees sejam uteis, confiaveis e significativas. 
Para ser util, uma mediyao deve orientar as melhorias. E precise entao saber o 
que medir, ou seja, saber quais sao as necessidades que os cfientes precisam 
resolver. 0 dilema e que essas necessidades nao sempre sao claramente 
explicadas pelo cliente, mesmo quando sabe o que quer, e comum o cliente nao 
transmitir seu desejo com clareza. 
Para ser confiavel, o dado deve ser de fonte fidedigna. 
Para que as mediyees sejam significativas, os dados necessitam refletir a 
realidade e nao apenas casos excepcionais ou espurios. 
Existem diversas tecnicas para obter informayees que cumprem em maior ou 
menor grau com essas caracterlsticas. Vejamos alguns deles: 
Relat6rios de visitas: Estes sao os relat6rios das visitas feitas a clientes ou clientes 
potenciais. As visitas podem ser motivadas por uma variedade de causas, desde 
contatos de venda ate visitas de assistencia tecnica. A utilidade desses relat6rios 
para a mediyao da satisfayao dos clientes dependera dos dados solicitados 
nesses relat6rios. Entretanto, a confiabilidade das informayees podera ser 
questionada, ja que ninguem gosta de escrever relat6rios que freqOentemente sao 
preenchidos somente para cumprir com urn ritual burocratico sem cuidar da 
exatidao das informayees. 
Formularies de comentarios dos clientes. Estes formularies sao encontrados em 
balc6es de recepcionistas, quartos de hotel, avioes, restaurantes, cllnicas, 
concessionarias de autom6veis etc., e tern uma diversidade enorme de formatos. 
0 problema e que a maioria das pessoas preenche urn desses formularies 
somente quando alguma coisa muito positiva ou muito negativa aconteceu. 
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Portanto os resultados tendem a ser distorcidos e epis6dicos, sem ser 
representatives da generalidade. 
Reclamay6es dos clientes. As reclamay6es fornecem informay6es, geralmente 
fidedignas, das percepy6es de clientes que nao foram bern sucedidos com os 
produtos e servi~s que receberam. Sao informay6es uteis que permitem a 
organizayao adotar ay6es corretivas para melhorar seus processos. 0 valor da 
analise das reclamay6es reside em que permite identificar problemas recorrentes 
e/ou problemas que potencialmente possam ter consequemcias graves para a 
organizayao e, assim adotar as medidas corretivas necessarias do caso. Urn born 
processo de analise de reclamay5es podera contribuir a determinar a estrategia de 
melhoria. 
Empresas que utilizam essas informay6es como unica medida da satisfayao dos 
clientes arriscam chegar a conclusoes erradas. A empresa podera estar perdendo 
clientes sem saber o por que. E urn fato conhecido pelos marqueteiros que a 
imensa maioria dos clientes insatisfeitos nao se molestam em reclamar, 
simplesmente deixam de comprar o produto ou servi~ e optam pela concorrencia. 
Alem disso e muito mais caro recuperar urn cliente do que fideliza-lo. Todavia, as 
reclamay6es por definiyao, fornecem exclusivamente dados sobre percepyoes 
negativas do cliente. Urn born sistema de mediyao da satisfayao do cliente nao 
pode depender exclusivamente de informay6es negativas. E necessario ter uma 
visao equilibrada com os pontos fracos e os pontos fortes de nosso produto ou 
servi~ sob a perspectiva de nosso cliente. 
Portanto o processo de reclamay6es dos clientes necessita estar inserido em urn 
sistema integrado de monitoramento da satisfayao dos clientes para detectar 
problemas atuais e potenciais que poderiam afetar negativamente a satisfayao do 
client e. 
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CRM - (Customer Relations Management) E um sistema informatizado para 
capturar e gerenciar todas as informayaes relacionadas com cada cliente, 
incluindo cadastre, contatos, hist6rico de compras, reclamayaes, etc .. 0 sistema 
de CRM fornece dados extremamente uteis e detalhados sobre os clientes 
permitindo elaborar informayaes que permitem, entre outras coisas, identificar as 
necessidades dos clientes e a importancia que os clientes atribuem a cada 
caracterlstica dos produtos e servi~s da empresa. 
Estudos de satisfayao do cliente. As informayaes fornecidas por estes estudos 
geralmente sao as mais uteis e confiaveis desde que sejam utilizadas as 
metodologias e tecnicas adequadas. Um bom programa de estudo da satisfayao 
dos clientes permite: 
Avaliar o grau de satisfayao dos clientes da empresa 
Monitorar o desempenho da empresa ao Iongo do tempo. 
Avaliar o desempenho da empresa em relayao a seus principais 
concorrentes. 
Compreender os aspectos de maior impacto para a satisfayao dos seus 
clientes. 
Avaliar a sintonia entre a direyao da empresa e a expectativa dos seus 
clientes. 
Definir estrategia de melhoria de qualidade a partir dos pontos fortes e dos 
pontos a desenvolver. 
Otimizar os investimentos a partir da definiyao precisa de estrategia de 
qualidade. 
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Os estudos de satisfa98o do cliente geralmente tern duas abordagens 
seqOenciais, elas sao: 
Qualitativa: Utilizando tecnicas de entrevistas em profundidade e de dinamica de 
grupo procura-se conhecer os atributos considerados pelos clientes ao avaliar o 
produto ou serviyo. Agregam-se as informa¢es provenientes de outras fontes 
como, das reclama¢es dos clientes e dos formularies de comentarios dos 
clientes. As informa¢es obtidas nesta fase servem para desenvolver a estrategia 
da abordagem qualitativa que segue. 
Quantitativa: Utilizando questionarios estruturados, aplicados a amostras 
representativas dos clientes, procura-se levantar dados para mensurar: 
• A expectativa e percep98o dos clientes com cada atributo 
• 0 grau de Satisfa98o Geral 
• A percep98o da administra98o 
Atraves da aplicayao de tecnicas estatisticas como, por exemplo, a analise fatorial 
e a analise de regressao, mensura-se a satisfa98o em face a analise das 
expectativas do cliente, podendo analisar-se tambem, as vulnerabilidades da 
empresa, a lealdade dos clientes, a importancia de cada atributo na percep98o do 
cliente e o valor que agrega cada atributo a estrategia empresarial. 
Todas essas informa¢es sao utilizadas para tra9Br a estrategia de melhoria da 
qualidade e para implantar a¢es que efetivamente melhorem a satisfa98o do 
cliente gerando o maior retorno para a organiza98o. 
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Na utilizac;Bo das tecnicas de pesquisa e importante tomar muito cuidado com o 
desenho dos questionarios, a definic;Bo do universo a ser pesquisado, o desenho 
das amostras do universo, a margem de erro estatfstico, a selec;Bo dos 
entrevistados e a selec;Bo e o treinamento dos entrevistados, ja que todas essas 
variaveis influenciarao a confiabilidade dos resultados. Em fun<;ao da 
complexidade desta tecnica geralmente as empresas que utilizam essa tecnica 
procuram assessoria externa especializada que tambem deve ser cuidadosamente 
selecionada. 
A analise dos dados para obter informa¢es que fundamentem a estrategia de 
melhoria da qualidade 
Sem a analise e interpretac;Bo das medi¢es e das informa¢es coletadas todos os 
esfor<;os realizados na coleta serao inuteis. A compreensao correta do significado 
dessas informa¢es permitira a organizac;Bo adotar as estrategias e a¢es 
apropriadas. Essa parte do processo e critica, ja que a interpretac;Bo errada das 
informa¢es podera levar a organiza<;ao a tomar decisoes erradas. 
Alem da utilizac;Bo de ferramentas estatisticas para analisar os resultados existem 
algumas diretrizes basicas, etas sao: 
No processo de analise e interpreta<;ao dos resultados, envolver as areas que tern 
contato com os clientes. As pessoas que trabalham em fun<;oes como vendas, 
marketing, atendimento ao cliente, assistencia tecnica, podem contribuir e agregar, 
com suas vivencias e conhecimentos, enriquecendo, e validando o trabalho de 
analise e interpreta<;ao. 
Transformar os dados em graficos para apresentar as informa¢es com maior 
dareza. A utilizac;Bo de graficos como, por exemplo, os de tendencia, histogramas, 
graficos de pareto, graficos de pizza permitem uma visualizac;Bo mais clara que os 
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dados numericos apresentados em tabelas e facilita a interpretayao das 
informay6es. 
E importante lembrar que os dados de qualquer estudo de satisfayao do cliente 
refletem informayoes do passado e para que nao sejam apenas uma fotografia de 
urn memento no passado devem ser analisados no contexte de mediy6es 
anteriores que permitam identificar tendencias e mudanyas. Portanto, efetuar 
mediy6es isoladas da satisfayao dos clientes tern pouco valor, e necessario que a 
mediyao seja urn processo continuo que possa direcionar a estrategia de melhoria 
da qualidade. 
A participayao da alta administrayao e necessaria nas ultimas etapas do processo 
de analise e interpretayao para que tenha urn maior entendimento na hora de 
aprovar a estrategia de melhoria da qualidade que sera estabelecida em base aos 
resultados das mediy6es realizadas. 
A adoyao de ay6es que efetivamente melhorem continuamente a satisfayao dos 
clientes. 
De nada adianta saber o que precisa ser feito para melhorar a satisfayao dos 
clientes se nada disso e implementado. 
Transformar a estrategia de melhoria da qualidade em decisoes e em seguida em 
ay6es nao acontece de forma automatica. Sempre serao encontrados obstacutos 
que precisarao ser superados. Qualquer melhoria, nao importa se for simples ou 
complexa, implicara na mudanya de alguma coisa, geralmente urn processo de 
trabalho. As mudanyas geram resistencias se etas nao forem implantadas de 
modo correto. Tanto as pessoas como as organizayoes tend em a resistir -se a 
mudar. Por isso e necessario ter urn processo sistematico que permita realizar 
essas mudanyas de modo met6dico e eficiente. Para melhorar a satisfayao dos 
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clientes teremos que realizar mudanc;as no modo atual de fazer as coisas e 
encontrar novos modos de realiza-las. 
Uma das maiores contribuic;Oes de Philip Crosby para a Gestao da Qualidade foi 
desenhar urn processo formado por uma serie de 14 ac;Oes gerenciais, que 
quando colocado·em pratica leva a organizac;§o realizar essas mudanc;as de modo 
sistematico e continuo. 0 processo envolve conceitos, compromisso, trabalho em 
equipe e sistemas. 0 processo desenhado por Philip Crosby,muda de modo 
sistematico a cultura da organizac;§o para que todos estejam comprometidos com 
a melhoria; promove o trabalho em equipe para mobilizar a todos para realizar as 
melhorias necessarias e implantar sistemas para gerenciar a qualidade de forma 
met6dica e disciplinada. 
Resumo 
Urn born sistema de medic;§o e monitoramento da satisfac;§o do cliente consistira 
em urn processo continuo que permitira monitorar como a organizac;§o melhora 
neste aspecto atraves de urn programa de estudos peri6dicos. Esse processo 
passa sempre pelas seguintes fases: 
1. ldentificac;ao das expectativas 
2. Medic;§o da Satisfac;§o 
3. Elaborac;§o das estrategias de melhoria da qualidade 
4. lmplantayao das Melhorias 
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A medi~o e monitoramento da satisfa~o do cliente junto com a implantac;ao de 
melhorias e mudanyas nos processos, produtos e serviyo com base na analise 
dos dados obtidos nessas mediyees e uma esses novos requisitos da ISO 
9000:2000, nao apenas por que as normas o exigem, senao porque contribuirao 
significativamente a melhorar sua.competitividade e seus resultados.das 
atividades estrategicas de maior retorno para quaJquer organiza~o. As empresas 
espertas colocarao em pratica 
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3 - Metodologia 
Segue abaixo a pesquisa aplicada no cliente interno embalagem primaria de 
massas frescas. 
Pesquisa de Satisfa~io de cJientes Jnternos 
Supervisio: ______________________ _ 
Oiscordo totalmente 
Discordo 
Discordo, com reservas 
Concordo, com reservas 
Concordo 
Concordo totalmente 
1) Voce esta satisfeito como atendimento dos produtos provindos de seu [j] (I] (I] ffi ([] @] 
fomecedor interno 
2} Os produtos entregues estao dentro dos padroes estabelecidos [JJ IIJ [[] ill ([] !]] 
3) A entrega realizada pelo fornecedor interno segue o plano de produyao. OJ {1] I]] {±] ([] I]] 
~) Quando voce entra em contato como fornecedor interno e atendido. 
5) As anomalias relatadas ao fornecedor interno sao resolvidas rapidamen- [JJ [I) I]] ill ([] @] 
te. 
6) Eu vejo desperdicio no meu setor referente a produto fora do padrao OJ (I] [I) {±] I]] I!] 
provindo do meu fomecedor intemo. 
7) 0 fomecedor interno da urn retorno sobre a soluyao de uma anornalia m m ill m ([] !]] 
[relatada por voce. 
8) Eu consigo identificar as melhorias realizadas pelo meu fornecedor [I] [II ill {±] (]] (]] 
intemo. 
9) Eu entendo as dificuldades do meu fomecedor na soluyao dos OJ (1] ill ill ill I]] 
problemas 
10) Eu participo como fomecedor intemo das solu¢es dos problemas OJ (]] (]] ill ill [[I 
11) Voce da ideias ao seu fomecedor para eliminar OS problemas OJ {I] {]] [fJ I]] @] 
12) Eu conheyo o processo do meu fomecedor OJ @] li] 8J ill I!] 
13) Existe retrabalho no meu setor devido ha problemas de rna qualidade OJ rn ill ill ill I]] 
oriundas do meu fomecedor intemo. 




Foi aplicado a pesquisa acima na equipe de embalagem de massas frescas em 
1 00% da popula~o. sendo que ha dois turnos distintos e houve a necessidade de 
analisar separadamente os mesmos. Cada quesito do questionario foi analisado 
para que possa ser bern interpretado. 
A equipe de embalagem da massa fresca e cliente da etapa de elabora~o e 
quando foi aplicado ocorreu um grande empenho da equipe da embalagem para 
responder o questionario de satisfa~ao. 
4- Resultados 
Foi copilados todos os dados para checar qual o resultado da equipe como um 
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Media por questao - tumo 2 embalagem 
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Graf. 2 Resultado final turno 2 
Na compara~o entre os dois graficos acima pode-se verificar que o turno 1 
obteve mais pontes abaixo do aceitavel de satisfac;ao em compara~o com o turno 
2, isso ocorre porque o horario de madrugada e desprovido da presenc;a continua 
da supervisao pois o mesmo coordena os dois turnos de elabora~o de produto 
que e o fornecedor da embalagem de massas frescas. E somente ha urn tecnico 
que fica no turno de madrugada mas, muitos problemas que afetam o cliente 
interne no turno da madrugada nao ha uma agllidade na comunicac;ao e interfere 
no resultado final do processo. 
Nos graficos abaixo ocorre uma avalia~o por quesito em cada turno, no total sao 
quatorze avaliac;Oes por turno. 0 Limite superior e a nota 6 e o Limite inferior e o 
quatro, quanto mais os paretos, que e o resultado da pesquisa, estiverem entre os 
limites melhor e a satisfac;ao do cliente. 
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Graf. 03 Avalia~ao do primeiro quesito turno 1 
0 Grafico 03 demonstra que esta deslocado para a esquerda e que para atingir 
urn melhores resultados neste quesito devera trazer os resultados mais para a 




Sample Mean 4 
Sample N 5 
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Cp 0,21 









0 Grafico 04 demonstra que devera trabalhar individualmente para que consiga 
verificar qual problema esta ocorrendo separadamente pois apenas urn pareto se 
distanciou muito dos limites superiores e inferiores e tambem deslocar para a 








Graf. 05 Avaliacao do terceiro quesito turno 1 










Neste grafico acima demonstra que se deslocar os paretos para a direita estara 
totalmente dentro dos limites e tambem o resultado foi muito satisfat6rio pois 
somente tern dois paretos isso quer dizer que a maioria da populac;Bo do turno 1 
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Graf. 04 Avalia~ao do quarto quesito do turno 1 
0 Grafico 04 ficou com a maioria das respostas muito distante dos limites 
aceitaveis de satisfac;ao, este quesito devera ser muito trabalhado pelo fornecedor 
interno que devera ter a¢es especificas para deslocar os paretos mais para a 
direita e com isso aumentar a satisfac;Bo do seu cliente interno. 
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Graf.05 Avalia~io do quinto quesito do turno 1 
0 Grafico OS demonstra que o cliente interno nao esta satisfeito neste quesito, 
porque os paretos estao deslocados do lado esquerdo ente os valores 2 e 3 sendo 
que o maior e a nota 2 que e a segunda nota pior do questionario aplicado. Este 




Sample Mean 4,8 
Sample N 5 
Stoev(Within) 1,10816 
Stoev(Overall) 1,16538 






Neste grafico acima devera ser trabalhado individualmente com os clientes 





Sample Mean 3 
















0 grafico 07 tern uma diferen98 muito grande nas respostas, sendo que ficou 
muito grande o pareto de nota 2 e da nota 4 tambem portando devera ser 
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Grllf. 08 Avaliacao do oitavo quesito turno 1 
Neste quesito houve grande diferen9B entre os paretos sendo que a maioria 
colocou nota 5 que esta dentro dos limites aceitaveis e uma pequena quantidade 
colocou nota 2 e 3 a baixo dos limites ideais de satisfa98o, este quesito tern que 
ser bern trabalhado pelo fornecedor porque ha uma diferenga muito grande entre o 
cliente interne com rela98o a satisfagao deste quesito. 
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Graf. 09 Avalia~ao do nono quesito turno 1 
Neste grafico tern que ser deslocado para dentro dos limites mesmos sendo eu a 
maioria da popula~o colocou nota 5 ha ainda aqueles que responderam notas 3 e 
4 e por isso o grafico ficou deslocado para a esquerda. 
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Potential (Within) Capability 
Cp 0,75 









Neste grafico demonstrou total descontentamento pelo cliente, este quesito devera 
ser trabalhado urgentemente pelo fornecedor pois todos os paretos indicaram 
insatisfac;So pelo cliente interne. 
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Graf. 11 Avaliacao do decimo primeiro quesito turno 1 
0 Grafico acima demonstra que o cliente esta totalmente insatisfeito com o seu 
fornecedor o maior pareto esta totalmente deslocado para a esquerda e 
completamente fora dos limites aceitaveis de satisfa9Bo, este quesito e mais urn 




Sample Mean 3,6 








Graf. 12 Avaliac;ao do decimo segundo quesito turno 1 
0 Grafico acima ha uma diferenya muito grande entre a satisfayao do cliente 
sendo que, ha dois paretos estao dentro dos limites aceitaveis e ha outros dois 














Graf. 13 Avalia~ao do decimo terceiro quesito turno 1 
2,06 
-o,92 
Este grafico nos mostra que o cliente esta totalmente insatisfeito com este quesito, 




Sample Mean 5,2 






Graf. 14 Avalia~ao do decimo quarto quesito turno 1 
Este grafico demonstra que o cliente interne esta bern satisfeito neste quesito com 
o seu fornecedor este quesito nao precisara ser trabalhado. 
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As graficos abaixo sao dos clientes internos do 2 turno, este cliente trabalha em 
horario comercial e esta amparado com o supervisor e com maior area de apoio. 
Graf. 15 Avalia~ao do primeiro quesito do turno 2 
Este grafico acima nos diz que precisa ser deslocado os paretos um pouco para a 
direita mas este quesito nao precisa ser trabalhado neste momento porque esta 
bern pr6ximos dos limites de satisfa98o que e 4 a 6. 
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Poomal (Wthin) Car:eQiily 
Cp 0,75 















Neste grafico apresenta que e cliente interne esta entre a faixa aceitavel e 
semente precisa deslecar urn peuco para a direita, este quesite nae precisara ser 
trabalhade pele ferneceder interne. 
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Graf. 17 Avalia~ao do terceiro quesito turno 2 





0 Grafico acima demonstra que o cliente neste quesito esta satisfeito com o 
fornecedor interne somente tera que deslocar urn pouco para a direita mas este 
quesito nao precisara ser trabalhado no momenta. 
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Este grafico tambem esta dentro dos limites aceitaveis de satisfac;Bo do cliente 
interno e somente podera ser deslocado urn pouco para a direita para ficar 






Greif. 19 Avalia~ao do quinto quesito turno 2 










0 grafico acima demonstra que ha maior parte esta satisfeita com o fornecedor no 
que se refere a este quesito e tern uma pequena proporyao que nao esta, este 
quesito devera ser trabalhado para deslocar este pequeno pareto para dentro dos 
limites de satisfa9ao. 
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Graf. 20 Avalia~ao do sexto quesito turno 2 






Este grafico demonstra que sera necessaria fazer urn trabalho com o cliente 
interno para deslocar urn pequeno pareto que esta com nota 3 para a direita que e 




Sample Mean 4,2 
Sample N 5 
S tDev (Within) 
StDev(Overall) 
Exp. Within Performance 
PPM < LSL 428387,88 
PPM > USL 52153,77 
PPM Total 480541,64 






Neste grafico podemos verificar que ten~ que ser deslocado para a direita o pareto 




Sample Mean 4,4 
Sample N 5 
Stoev(Within) 0,664894 
StDev(Overall) 0,582692 
PPM > USL 0,00 
PPM Total 0,00 
E:xp. Within Performance 
PPM < l.SL 273720,21 
PPM > USL 8055,31 
PPM Total 281775,52 




Este grafico nos mostra que as respostas dos clientes ficaram nos limites 
aceitaveis e que somente precisara ser deslocado para a direita para ficar bern 
centrado na media de aceita9ao mas nao precisara o fornecedor interne focar 
neste quesito no memento. 
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Graf. 23 Avaliacao do nono quesito turno 2 
0 grafico acima nos mostra que neste quesito o cliente esta satisfeito precisando 
somente deslocar urn pouco para a direita para ficar centrado na media de 
aceitayao mas, o fornecedor interno nao precisa dar foco neste quesito. 
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Greif. 24 Avaliacao do decimo quesito turno 2 
Neste quesito o fornecedor interno somente devera deslocar os paretos urn pouco 
para a direita mas nao precisa tambem dar foco pois esta dentro dos limites 
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Graf. 24 Avalia~ao do decimo primeiro quesito turno 2 
Este grafico nos mostra que o cliente interne esta completamente satisfeito com o 
fornecedor interne pois esta com as notas mais altas de satisfa~o 5 e 6. 0 
Fornecedor podera utilizar as boas praticas utilizadas neste turno e trabalhar no 
turno 1. 
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PPM > USL 
PPM Total 





Este grafico nos mostra que o cliente esta satisfeito somente precisara deslocar o 








Graf. 26 Avaliacao do decimo terceiro quesito turno 2 
Este quesito devera ser urgentemente trabalhado pelo fornecedor interno que esta 
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Graf. 27 Avalia~ao do decimo quarto quesito turno 2 
Este grafico acima nos mostra que o cliente esta completamente satisfeito com o 
fornecedor interne no que se refere a este quesito. 
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Em comparayao entre os graficos do turno 1 ( madrugada ) com o do turno 2 ( 
horario comercial ), podemos verificar que ha uma grande diferen9B de satisfayao, 
sendo que o turno 1 e desprovido da supervisao e ja o turno 2 alem de ter a 
supervisao diretamente com eles tambem toda a area de apoio a produyao esta 
no horario comercial agilizando a comunicayao e auxiliando na conclusao dos 
problemas. 
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Capitulo 5 - Conclusao e Recomenda~oes 
Todos os objetivos propostos foram alcanc;ados desde o momento da formula<;ao 
do questionario, na aplica<;ao junto com a equipe da embalagem em ambos os 
turno ate a tabula<;ao do dados e a analise de todos os graficos, o andamento da 
monografia foi no sentido de alcanc;ar os objetivos, e eles foram gradualmente 
sendo concluidos. 
Com o decorrer da monografia pode-se comparar as estudos de pesquisa com a 
pratica in loco, ate mesmo de saber ouvir o cliente e o seu fornecedor de maneira 
clara e direta sendo que , a formula<;ao da pesquisa teve a participac;8o direta do 
responsavel do processo ( fornecedor interno ) e tambem o responsavel da 
embalagem ( Cliente interno ). Tambem obtive a participac;8o direta do chefe de 
departamento e seu Staff na tabulac;8o dos dados que atraves do programa 
estatfstico chamado Minitab consegui utiliza-lo para o meu trabalho. 
Este trabalho sera utilizado em pratica na empresa primeiramente no setor 
aplicado pela pesquisa de minha monografia e logo ap6s em outros setores do 
departamento de massas e pizzas. 
Os melhoramentos da minha pesquisa sera realizar uma reuniao relampago por 
turno com o cliente interno e apresentar o resultado da pesquisa, ap6s realizar urn 
branstorning junto com o cliente interno e em seguida urn plano de a<;ao nos 
pontos principais . Depois da elaborac;ao do plano de ac;ao sera trac;ado urn plano 
de pouso para o acompanhamento da execu<;ao das ac;Oes e no termino das 
mesmas fazer uma nova pesquisa para checar se aumentou a nota de satisfa<;ao 
do cliente interno. 
Difundir em todas as areas da empresa. 
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